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материального производства относятся предприятия, которые создают спортивные товары и 
оказывают материальные услуги, а к сфере нематериального производства – все те организа-
ции, которые оказывают как основные физкультурно-спортивные услуги, так и вспомога-
тельные (торговые посреднические, консультационные, образовательные и т. д.). 
Функционирование отрасли физической культуры и спорта осуществляется в комплек-
се с другими отраслями сферы нематериального производства. Это обусловлено как общно-
стью объекта взаимодействия труда работников этой сферы, так и необходимостью рацио-
нального совмещения ряда услуг, обеспечение их взаимозаменяемости. 
 
Таблица 2 – Численность лиц, занимающихся физической культурой и спортом                      
в Республике Беларусь 
 
Численность лиц, занимающихся физической культурой и спортом (на конец года; единиц) 
Годы 2012 2013 2014 2015 
Численность лиц, занимающихся физической культурой и 
спортом, тыс. человек 1763,5 1797,8 1915,1 1982,1 
в том числе в сельских населенных пунктах 392,8 390,5 373 384,6 
Численность лиц, занимающихся физической культурой и 
спортом, в % к общей численности населения 18,6 19 20,2 20,9 
 
Таким образом, определяя место физической культуры и спорта в структуре националь-
ной экономики, необходимо отметить, что ее, как чистую отрасль, оказывающую физкультур-
но-спортивные услуги, следует отнести к сфере нематериального производства. Если же рас-
сматривать сферу физической культуры и спорта, как сектор экономики, включающий пред-
приятия, производящие спортивные товары, оказывающие материальные услуги, то ее в таком 
случае следует включать в сферу материального и нематериального производства. При этом к 
сфере материального производства относятся предприятия, которые создают спортивные то-
вары и оказывают материальные услуги, а к сфере нематериального производства – все те ор-
ганизации, которые оказывают как основные физкультурно-спортивные услуги, так и вспомо-
гательные (торговые посреднические, консультационные, образовательные и т. д.). 
Функционирование отрасли физической культуры и спорта осуществляется в комплек-
се с другими отраслями сферы нематериального производства. Это обусловлено как общно-
стью объекта взаимодействия труда работников этой сферы, так и необходимостью рацио-
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ПРОБЛЕМЫ ВЫБОРА ФОРМЫ ИНТЕГРАЦИИ ОРГАНИЗАЦИЙ НА РЫНКЕ 
 
В статье представлена характеристика взаимосвязи основных форм (жесткая, мягкая, согласованные дей-
ствия) и видов (вертикальная, горизонтальная) интеграции организаций, условия предпочтительности их выбора, 
преимущества и недостатки.  
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Интеграция организаций является одним из инструментов повышения эффективности 
их деятельности в условиях конкуренции на рынке на основе использования возможностей 
минимизации транзакционных издержек взаимодействия, комбинирования конкурентных 
преимуществ, располагаемых компетенций и ресурсов, применения трансфертных цен, то-
варного кредитования, кластерных эффектов и т. д. [1,2]. Однако, проведенный нами анализ 
результатов интеграции белорусских организаций в различных отраслях экономики и их 
функционирования на внутреннем и внешних рынках позволил сделать вывод о том, что ин-
теграция в настоящее время не играет ожидаемой от нее роли фактора роста результативно-
сти функционирования организаций. По нашему мнению, это обусловлено неправильным 
выбором форм интеграции, тяготением органов государственного управления к «жестким» 
формам холдингового типа и недооценкой преимуществ «мягкой» интеграции типа верти-
кальных ограничений, франчайзинга, согласования действий на рынке, кластерных структур 
и т. п. Цель исследования – раскрыть взаимосвязь и содержание различных форм и видов ин-
теграции организаций. 
Нами установлено, что при принятии решения об интеграции организаций необходимо 
комплексное исследование возможностей выбора одной из ее форм (жесткая, мягкая, согла-
сованные действия) и видов (горизонтальная и вертикальная): 
1. «Жесткая» интеграция на основе технологического объединения и интеграции ка-
питала через слияния и поглощения организаций. В этом случае организации формально за-
висят на основе контроля собственности друг от друга. Условия предпочтительности исполь-
зования данной формы интеграции: а) высокие транзакционные издержки взаимодействия 
независимых организаций вследствие институциональной неразвитости рынков, низкой дис-
циплины договорных отношений и неэффективности механизмов принуждения к исполне-
нию контрактов (судебной системы); б) неэффективность функционирования ценового ме-
ханизма (цены на рынке не носят равновесного характера, например, в силу их директивного 
установления или монополизации); в) неэффективность финансового рынка (высокие реаль-
ные процентные ставки, ограничения на доступ к капиталу – величина инвестиций выше и 
внутренняя кредитная процентная ставка ниже, чем на рынке капитала). Таким образом, по 
мере институционального развития экономики в силу изменения данных условий будет 
наблюдаться снижение роли «жесткой» интеграции. 
Преимущества рассматриваемой формы интеграции подробно описаны во многих рабо-
тах. Однако очень редко отмечается, что она имеет следующие существенные недостатки: 
 «жесткая» вертикальная  интеграция: высокие расходы на совершение сделок по 
слиянию и поглощению для материнской организации; снижение эффективности организа-
ций-участников вследствие ослабления конкуренции и снижения уровня специализации; 
рост расходов на управление и его усложнение; высокие постоянные издержки, связанные с 
низкой мобильностью производственных мощностей; рост монополизации рынка и барьеров 
доступа на него для независимых организаций; стремление к долгосрочным инвестициям, 
что снижает  мобильность инвестиционных ресурсов и удлиняет сроки их окупаемости; вы-
сокая уязвимость перед снижением спроса на конечную продукцию вертикальной цепочки; 
неравномерность технического и технологического прогресса для разных этапов вертикальной 
цепи, что приводит к сдерживанию инновационной активности организаций, входящих в вер-
тикальную структуру, непропорциональности их производственных возможностей; директив-
ное распределение ресурсов может быть менее эффективно, чем посредством рыночного ме-
ханизма; искажение трансфертными ценами показателей эффективности организаций; 
 «жесткая» горизонтальная  интеграция: высокие расходы на совершение сделок по 
слиянию и поглощению для интегрирующей организации; снижение эффективности и рост 
издержек организаций-участников вследствие ослабления конкуренции; рост расходов на 
управление и его усложнение; высокие постоянные издержки, связанные с низкой мобильно-
стью производственных мощностей; рост монополизации рынка и барьеров доступа на него 
для независимых организаций; высокая зависимость от колебаний конъюнктуры рынка и 
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низкий уровень адаптивности; директивное распределение ресурсов может быть менее эф-
фективно, чем посредством рыночного механизма; невозможность использования внутрен-
него ценообразования и оптимизации таким образом налоговой нагрузки. 
2. «Мягкая» интеграция на основе заключения контрактов (давальческих; устанавли-
вающих франчайзинговые отношения; устанавливающих вертикальные ограничения).                  
В этом случае организации формально не зависят друг от друга, степень их зависимости 
определяется взятыми на себя добровольно договорными обязательствами. Условия предпо-
чтительности использования данной формы интеграции: а) низкие транзакционные издержки 
взаимодействия независимых организаций вследствие институциональной развитости рын-
ков (например, зарубежных), хорошей дисциплины договорных отношений, высокой эффек-
тивности судебной системы; б) эффективное функционирование ценового механизма (цены 
на рынке носят равновесный характер, практическое отсутствие их государственного регу-
лирования, низкий уровень монополизации); в) высокая эффективность финансового рынка 
(низкие реальные процентные ставки, отсутствие существенных ограничений на доступ к 
капиталу). Таким образом, по мере институционального развития экономики роль «мягкой» 
интеграции возрастает. Преимущества данной формы интеграции: 
 «мягкой» вертикальной интеграции (вертикальных ограничений): отсутствие расхо-
дов на осуществление сделок по слиянию и поглощению; повышение эффективности работы 
независимых от производителя торговых организаций-продавцов его продукции путем за-
крепления в контракте размера расходов торговой организации на рекламу, условий продажи 
продукции, квалификации персонала торговой организации, перечня реализуемых номенкла-
турных позиций товара, границ рынка сбыта и т. д.; увеличение закупок продукции у произ-
водителя и ее реализации на рынке; рост уровня прибыльности деятельности за счет сниже-
ния уровня конкуренции между торговыми организациями, производителями продукции, по-
ставщиками сырья путем ограничений расходов на рекламу, установления минималь-
ных/максимальных цен поставки/реализации; активизация инвестиций в специфические ак-
тивы на основе заключения долгосрочных контрактов между поставщиком и покупателем; 
повышение эффективности функционирования организаций за счет участия в конкуренции с 
независимыми поставщиками; сохранение высокого уровня специализации и разделения 
труда; отсутствие ситуации «двойной маржинализации»; возможность использования цено-
вой дискриминации контрагентов, не являющихся сторонами контрактов; 
 «мягкой» горизонтальной интеграции (явного сговора): отсутствие расходов на осу-
ществление сделок по слиянию и поглощению; рост прибыльности деятельности за счет со-
гласования или координации отпускных цен, раздела рынка сбыта, ограничения объемов 
производства; объединение ресурсов для реализации инвестиционных и инновационных 
проектов; защита от входа на рынок новых конкурентов (например, иностранных). 
Недостатки рассматриваемой формы интеграции: 
 «мягкой» вертикальной интеграции: неэффективна в условиях институциональной 
неразвитости рынков, неэффективности функционирования ценового механизма и финансо-
вого рынка и т. д.; противоречие ряда вертикальных ограничений антимонопольному               
законодательству; рост расходов на мониторинг выполнения условий контрактов и, при 
необходимости, защиту интересов в суде; высокие транзакционные издержки заключения и 
реализации контрактов; невозможность использования трансфертного ценообразования и 
оптимизации таким образом налоговой нагрузки; 
 «мягкой» горизонтальной интеграции: явный сговор на национальном рынке проти-
воречит антимонопольному законодательству; ограничение конкуренции на рынке; высокие 
транзакционные издержки заключения соглашений; высокие затраты на координацию дея-
тельности участников (мониторинг рынка, создание ассоциаций и других структур и т. д.). 
3. Согласованные действия на основе добровольного и взаимовыгодного согласова-
ния стратегий поведения на рынках без заключения формальных соглашений (в т. ч. ценовой 
и неценовой сговор). В данном случае степень зависимости выбирается организациями           
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добровольно. Условия предпочтительности использования данной формы интеграции: 
наличие условий возникновения и существования согласованных действий (неоднократность 
взаимодействия на рынке, функционирование механизма наказания за нарушение сговора и 
др.); благоприятные для максимизации прибыли участников посредством согласованных 
действий значения структурных факторов рынка, характеристик участников сговора и мак-
роэкономических условий [4]. Нами установлено, что в силу ряда причин наблюдается рост 
числа фактов согласованных участников на рынке по мере развития национальных экономик 
постсоветских стран [3]. Преимущества данной формы интеграции (ценовой и неценовой 
сговор): отсутствие расходов на осуществление сделок по слиянию и поглощению; отсут-
ствие транзакционных издержек заключения и выполнения контрактов; низкие расходы на 
мониторинг действий конкурентов; рост прибыльности деятельности за счет согласования 
или координации отпускных цен и объемов производства. Недостатки рассматриваемой 
формы интеграции: согласованные действия на национальном рынке противоречат антимо-
нопольному законодательству; возможность поддержания неявного сговора зависит от мно-
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